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Thorsten Bührmann/Eckard König
Führung in der Schule
Eine anthropologische Perspektive
Was wirdauspädagogischerPerspektive unterFührung verstanden? Und wie lässt
sich Führung lernen? Im Rahmen von zwei qualitativen Studien zum Führungs¬
verständnis (angehender) Schulleiter/-innen wurde diesen Fragen nachgegangen.
In diesem Beitrag werden die anthropologischen Grundlagen, d.h. die Menschen¬
bilder, die unterschiedlichen Führungskonzepten zugrunde liegen, in den Blick
genommen sowie die sich daraus ergebenden Konsequenzenfür den Prozess des
Führen Lernens dargestellt: Einüben spezieller Methoden, Klärung und Weiter¬
entwicklung der subjektiven Führungstheorie sowie Erwerb von Systemkompetenz.
Im Zusammenhang mit den Verändemngen der Institution Schule ist in den
letzten 10 Jahren auch das Thema „Führung" in der Schule häufiger themati¬
siert worden. Zum Teil angestoßen durch die angelsächsische Forschung haben
Fragen der Rolle von Schulleitung, derAnfordemngen an die Schulleitung oder
der Bedeutung von Schulleitung für die Schulentwicklung zunehmend größe¬
ren Raum eingenommen. Zwei neuere Publikationen veranschaulichen dies:
• Im Handbuch „Professionswissen Schulleitung" von Herbert Buchen und
Hans-Günter Rolff (2006) wird der Themenbereich „Führung und Manage¬
ment" mit fünf sehr umfangreichen Beiträgen ausführlich diskutiert.
„Management von Schule" wird anstelle von einer bloßen Verwaltung der
Schule als vorrangige Aufgabe gesehen.
• Die „Organisationspädagogik" von Heinz Rosenbusch (2005) legt den
Schwerpunkt auf die Fühmng der Schule. Führung wird hier als pädagogi¬
sche Aufgabe verstanden: „Führung mit pädagogischen Zielen und pädago¬
gischen Mitteln" ist für Rosenbusch „die zentrale Kategorie schulleitenden
Handelns" (Rosenbusch 2005, S. 117).
Aufpraktischer Ebene hat die Thematisiemng von Führung eine Fülle von Qua¬
lifizierungsangeboten nach sich gezogen. Schulleitungs- oder auch Schulauf-
sichtsqualifizierung gehört zum Kernangebot der Landesinstitute bzw. ist (wie
nach der Auflösung des Landesinstituts Nordrhein-Westfalen) zunehmend in
die Hand privater Anbieter gelangt. Dabei bewegt sich jedoch ein Großteil der
jeweiligen Angebote auf einer eher theoretischen Ebene, indem isoliert Wis¬
sen über Fühmng vermittelt wird, bestimmte Fertigkeiten (Zielvereinbarungs¬
gespräche, Zuhören usw.) eingeübt werden oder das Führungsverständnis reflek¬
tiert wird.
Übersehen wird dabei oft, dass unterschiedlichen Führungskonzepten letztlich
unterschiedliche anthropologische Grundlagen, d.h. unterschiedliche Men¬
schenbilder zugmnde liegen. Menschenbilder sind dabei nichts anderes als ein
begrifflicher Rahmen, auf dessen Basis menschliches Tun gedeutet wird. So
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ist z.B. das Menschenbild des Behaviorismus durch bestimmte Grundbegriffe
(„Reiz" und „Reaktion") gekennzeichnet, die jeweils einen speziellen Fokus
aufmenschliches Tun richten. Im Groben lassen sich vier unterschiedliche Men¬
schenbilderunterscheiden: das sog. Eigenschaftsmodell, das Verhaltensmodell,
das Handlungsmodell und das Systemmodell (vgl. König/Volmer 2000, S. 12ff.;
geplantes Erscheinen 2008, S. 12ff.; Weinert 1995).
Eben darauf soll in diesem Aufsatz der pädagogische Blick gelenkt-werden.
Vor dem Hintergrund erster Ergebnisse einer DFG-Studie zum Führungsver¬
ständnis von Schulleitungen bzw. im Kontext damit entstandener weiterer Unter¬
suchungen (Kranz 2007)1 werden im Folgenden zunächst die jeweiligen
anthropologischen Annahmen unterschiedlicher Führungsverständnisse von
Schulleitung dargestellt, um abschließend einige Konsequenzen hinsichtlich
der Frage nach der „Lernbarkeit von Führung" zu formulieren.
1. Führung als Eigenschaft
Die Hauptthese des sog. Eigenschaftsmodells lautet: Menschliches Handeln
ist durch relativ stabile Eigenschaften - sog. „Traits" - geprägt, die sich aus¬
zeichnen durch:
• Konsistenz: Das Vorhandensein einer Eigenschaft führt dazu, dass man sich
in vergleichbaren Situationen gleich verhält.
• Generalisierbarkeit: Eine Person mit einer bestimmten Eigenschaft verhält
sich in unterschiedlichen Situationen bei ähnlichen Anforderungen gleich.
• Konstanz: Persönlichkeitseigenschaften bleiben über längere Zeit hin erhal¬
ten.
Es gibt eine lange Tradition unterschiedlicher Trait-Modelle, wobei die Spann¬
breite von gleichsam intuitiv entwickelten Modellen in der ersten Hälfte des
20. Jahrhunderts (z.B. der Unterscheidung zwischen Cholerikern, Melancho¬
likern und Sanguinikern bei Philipp Lersch 1938/1970) über faktorenanaly¬
tisch ermittelte Konzepte im Anschluss an Gordon W. Allport bis zu aktuellen
Modellen wie z.B. dem Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI) in Anschluss an
Carl G. Jung (vgl. Bents/Blank 1992; 2005), dem DISG-Persönlichkeitsprofil
(Gay 2004) oder den so genannten „Big Five" (vgl. z.B. Howard/Mitchell
Howard 2002; McCrae/Costa 1999) reicht:
• Neurotizismus, d.h. emotionale Labilität (nervös, angespannt, ängstlich) ver¬
sus emotionale Stabilität, Gelassenheit;
• Extraversion: gesprächig, gesellig, aktiv versus schweigsam, verschlossen,
zurückgezogen;
• Offenheit für (neue) Erfahrungen: einfallsreich, originell, aufgeschlossen ver¬
sus bewahrend, konservativ;
• Anpassung, d.h. die Tendenz, sich den Wünschen anderer anzupassen: ver¬
söhnlich versus herausfordernd;
• Festigung oder Gewissenhaftigkeit: ordentlich, verantwortungsvoll, gewis¬
senhaft versus spontaner Arbeitsstil, sprunghaft.
1 Ausführlichere Erläuterungen zu den Untersuchungen finden sich in Kap. 3.
Päd. Blick, 15. Jg. 2007, H. 3 133
Auf Fühmng bezogen besagt dieses Modell, dass sich (erfolgreiche) Fuh-
mngspersonen gegenüber anderen Menschen durch eine bestimmte Eigenschaft
bzw durch eine bestimmte Kombination von Eigenschaften auszeichnen So
gibt es seit den 30er Jahren des letzten Jahrhunderts Versuche - beispielsweise
durch den Vergleich von Fuhrungspersonen und,Geführten', derAnalyse erfolg¬
reicher und weniger erfolgreicher Fuhrungspersonen sowie von Personen, die
das Aufsteigen in Fuhrungspositionen ,aus eigenen Kräften' schaffen oder als
,naturhche' Fuhrungspersonen (an-)erkannt werden etc - faktorenanalytisch
überdauernde Personhchkeitseigenschaften (sog „Traits") zu ermitteln, die sich
als ,Fuhrungseigenschaften' benennen lassen (vgl zB Delhees 1995,Rosen-
stielua 2005, S 319ff) Fuhrungskrafte, so das Ergebnis, zeichnen sich durch
bestimmte Eigenschaften aus, z B gennger Neurotizismus (d h hohe emo¬
tionale Stabilität), hohe Extraversion, Offenheit für neue Erfahrungen, gerin¬
ge Anpassung, hohe Gewissenhaftigkeit (Howard/Mitchell Howard 2002,
S 107ff)
Wenn man das tatsachliche Fuhrungsverstandnis von Schulleitennnen und
Schulleitern untersucht, so findet man dieses Trait-Modell durchaus auch im
Alltag wieder In den von uns durchgeführten Erhebungen wird häufig ganz
im Verständnis des Eigenschaftsmodells zunächst von typischen ,fuhrungs-
eigenschaften, die einfach vorhanden sein müssen1''2, ausgegangen So müssen
Fuhrungspersonen - sowohl aus Sicht der Fuhrungspersonen selbst als auch
aus der Sicht der Geführten - von vorneherein und grundsätzlich mutig, freund¬
lich, geduldig, arbeitsam, belastbar, zah, flexibel, schnell etc sein Allerdings
wird bei einer näheren Betrachtung und der weiteren Hinterfragung dieser
Annahme deutlich, dass diese Eigenschaften nicht unbedingt immer angebo¬
ren' sein müssen, sondern vielmehr in einem ,verborgenen' Lernprozess im
Laufe der Berufsbiographie (z B durch Beobachtung des eigenen Vorgesetz¬
ten) erworben wurden Daneben finden sich aber auch Aussagen, in denen das
Trait-Modell sehr eindeutig angewandt wird ,puhrung kann man nicht ler¬
nen, zur Fuhrungspersonhchkeit wird man geboren
"
Hier kommt die zentrale Konsequenz des Trait-Modells zum Ausdmck, dass
Fuhrung im Gmnde nicht gelernt werden kann Zwar kann sich die Ausprä¬
gung von Traits verändern (ein bestimmtes vorhandenes Personhchkeitsmerk-
mal kann mehr oder weniger offen zutage treten), aber sie sind nicht grund¬
sätzlich veränderbar Damit wird jedoch besonderes Gewicht auf Personal¬
auswahl gelegt Es geht dämm, diejenige Person auszuwählen, die am deut¬
lichsten mit dem Ideal-Profil einer Schulleitenn oder eines Schulleiters über¬
einstimmt - ein Vorgehen, welches in der Schulleiterauswahl allerdings kaum
Anwendung findet Es wird in der Regel kein klares Soll-Profil von Schullei¬
tung zugmnde gelegt, vielmehr erfolgt die Auswahl von Personen der Schul¬
leitung bis heute häufig intuitiv Oder es wird implizit ein Anforderungsprofil
an Lehrer zugrunde gelegt, indem versucht wird, qualifizierte Lehrerinnen und
Lehrer für die Schulleitung zu gewinnen - ein Vorgehen, das eine Überein¬
stimmung m denjeweiligen Soll-Profilen voraussetzen wurde, die keineswegs
gegeben ist
2 Bei den kursiv gedruckten Aussagen handelt es sichjeweils um Interviewzitate aus
den eigenen Untersuchungen
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Sicher ist das Eigenschaftsmodell für manche Situationen durchaus hilfreich.
Anderseits ist inzwischen unbestritten, dass Verhalten in unterschiedlichen Situ¬
ationen keineswegs gleich bleibt, sondern sich nach den spezifischen Anfor¬
demngen richtet. D.h. Verhalten ist eher in gleichen bzw. ähnlichen Situatio¬
nen konsistent, als dass sich Personen in unterschiedlichen Situationen gleich
verhalten (vgl. Asendorpf 2004, S. 58ff.). Es besteht demnach auch die Mög¬
lichkeit, dass Menschen ihr Verhalten und damit auch bestimmte Persönlich¬
keitsmerkmale verändern: Eine bislang zurückgezogene Mitarbeiterin kann
durchaus lernen, mehr aus sich herauszugehen, Entscheidungen durchzuset¬
zen und mehr Führungsverantwortung zu übernehmen.
2. Führung als Verhalten
Geht das Trait-Modell von der Stabilität bestimmter Führungseigenschaften
aus und rückt damit das Führerphänomen in den Mittelpunkt der Betrachtung,
gehen verhaltensorientierte Fühmngstheorien davon aus, dass sich gute und
weniger gute Führungskräfte durch ein unterschiedliches Führungsver/ia/te/i
(z.B. rasch und sicher Entscheidungen treffen) unterscheiden, welches in Ver-
haltstrainings erlern- und damit auch veränderbar ist.
Damit stellt sich die Frage, welches Verhalten erfolgreiche Führungskräfte zei¬
gen. Einen Ansatzpunkt dafür bieten die zahlreichen Untersuchungen mit Hilfe
von Fragebögen zur Vorgesetztenbeschreibung, in dem Vorgesetzte durch die
Geführten beschrieben werden. Ein bekanntes Beispiel ist hier der LBDQ (Lea-
der-Behaviour-Discription-Questionaire), der ursprünglich für die amerikani¬
sche Armee entwickelt worden ist (Hemphill 1950), in der Folgezeit aber auch
in Deutschland eine weite Verbreitung zur Erfassung von Vörgesetztenverhal-
ten erfahren hat (Fittkau-Garthe/Fittkau 1971; vgl. auch Nachreiner/Müller
1995). Als Ergebnis ist die Zwei-Faktoren-Führungstheorie entstanden. In
nahezu allen Studien wurden zwei zentrale Verhaltensdimensionen gefunden,
anhand derer sich Führungsverhalten differenziert darstellen lässt:
• Zum einen Consideration, meist übersetzt als „Mitarbeiterorientierung": Das
Verhalten ist orientiert an Menschen, zwischenmenschlichen Beziehungen,
interpersonellen Bedürfnissen und Zielen.
• Zum anderen Initiating Structure, häufig übersetzt als „Aufgaben-, Leistungs¬
oder Zielorientierung": Das Verhalten ist orientiert an Aufgaben, technischen
Aspekten der Arbeit und betrieblichen Zielen.
Es konnte u.a. gezeigt werden, dass aufgabenorientiert geführte Gmppen „meist
eine hohe Produktivität aber auch eine hohe Rate des Fembleibens vom Arbeits¬
platz, der Kündigungshäufigkeit, der Beschwerden, und eine niedrige Einstu¬
fung der Arbeitszufriedenheit" (Weinert 1981, S. 354) zeigten. Mitarbeiter¬
orientiert geführte Gruppen zeichneten sich meist durch inneren Zusammen¬
halt und Harmonie mit hoher, individueller Arbeitszufriedenheit, niedrigen Raten
an Kündigungshäufigkeit und Fernbleiben vom Arbeitsplatz aus.
Daneben gibt es Konzepte, nach denen je nach der Situation stärker aufgaben-
oder mitarbeiterorientiertes Verhalten geeignet ist (sog. situative Führung: z.B.
Fiedler 1967). Oder es wird eine Ausprägung in beiden Verhaltensdimensionen
gefordert - z.B. ist der sog. 9/9er-Stil im Verhaltensgitter von Blake/Mouton
(1992) durch hohe Ausprägung in beiden Verhaltensweisen gekennzeichnet.
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Auch das Verhaltensmodell findet sich in der Selbsteinschätzung von Füh¬
rungskräften wieder. Kennzeichnend dafür sind Äußerungen, die auf die Vor¬
stellung hinweisen, dass Führung gelernt werden kann und muss: „Man ver¬
ändert sich auch und lernt dazu. Daspassiert durch so ein Bündel von Wissen-
Inputs und Erfahrungen: Also viele verschiedene Fortbildungen, Weiterquali¬
fizierungsmaßnahmen und auch deine inhaltliche Arbeit, die du über Jahre
geleistet hast in den unterschiedlichen Bereichen, die dirgezeigt hat, wann warst
du erfolgreich, wann warst du weniger erfolgreich, unter welchen Bedingun¬
gen konntest du erfolgreich sein mit deinen Projekten.
"
So plausibel dieses verhaltenstheoretische Modell in vielen Situationen auch
ist - z.B. sind ein Großteil der Qualifizierungsmaßnahmen mehr oder minder
explizit verhaltensorientiert, wenn man z.B. versucht, Zielvereinbarungsge¬
spräche oder die Formulierung von Ich-Botschaften zu trainieren -, so haben
sich die etwa in den 1960er Jahren an Verhaltenstrainings gestellten Erwar¬
tungen dennoch nicht erfüllt. Ein Indikator für die Grenzen des Verhaltens¬
modells ist z.B. der geringe Transfereffekt vielerTrainingsmaßnahmen: Ein im
Rahmen einer Fortbildung eingeübtes und gelerntes Verhalten wird offenbar
nicht bmchlos in den Schulalltag übernommen, wie es das Verhaltensmodell
suggeriert.
3. Führung als Handlung
EinAspekt wurde bei den bisher dargestelltenAnsätzen weitgehend ausgeblendet
bzw. nicht explizit in den Blick genommen: Führungshandeln hängt immer auch
von den Gedanken, persönlichen Zielen und Absichten sowie von den Ein¬
stellungen und Empfindungen sowohl der Führungsperson selbst als auch der
geführten Personen ab. Dahinter steckt die Hauptannahme des Handlungsmo¬
dells, dass Menschen aktiv aufgmnd der Gedanken und Annahmen, die sie sich
über die Welt machen, handeln:
• Eine Schulleiterin z.B. macht sich Gedanken darüber, was die Kolleginnen
und Kollegen, aber auch Eltern und Schüler, die Schulaufsicht usw. von ihr
erwarten, wie deren Einstellung ihr gegenüber ist.
• Sie macht sich ein Bild von sich selbst: wo ihre Stärken und Schwächen lie¬
gen, was ihr wichtig ist usw.
Sie wird auf der Grundlage dieses Bildes, das sie sich von ihrer Welt macht,
handeln, motiviert oder nicht motiviert sein, sich engagieren oder nicht. Und:
Ob Fühmng ,gut' oder ,schlecht' ist, hängt letztlich auch von der Wahrneh¬
mung der Geführten und der Umwelt ab.
In der Fühmngsforschung werden Untersuchungen, die sich auf solche Pro¬
zesse sozialer Wahrnehmung konzentrieren, ursprünglich unter den ,attribu-
tionstheoretischenAnsätzen' subsumiert (z.B. Neuberger 2002, S. 545ff). Das
Interesse gilt hier vornehmlich der Analyse von Kausalattributionen, die ent¬
weder geführte Personen in Bezug auf Führungspersonen (eigenschaftsorien-
tiert) oder Fuhrungspersonen bezüglich der geführten Personen (verhaltens¬
orientiert) vornehmen. In den letzten 15 - 20 Jahren lässt sich zudem eine zuneh¬
mende Thematisiemng und Untersuchung „subjektiver Theorien" von Füh¬
rungspersonen zu verschiedenen führungsrelevanten Aspekten erkennen (z.B.
Frei 1985; Dachler 1988, Müller 1988 und Biedermann 1989; Manchen Spörri
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2000; Schilling 2001). In Anlehnung an das von Norbert Groeben u.a. (1988)
entwickelte „Forschungsprogramm Subjektiver Theorien" ergeben sich dabei
folgende gmndsätzlichen Fragestellungen:
• Mit welchen Konstrukten (Begriffen) deuten Fuhrungspersonen ihr Handeln:
Tritt „Führung" überhaupt als relevantes Konstrukt aufbzw. mit welchen ande¬
ren Konstrukten ist „Fühmng" verknüpft?
• Was sind die subjektiven Ziele, die Fuhrungspersonen im Zusammenhang
mit Fühmng verfolgen?
• Welche Erklärungen ergeben sich für Erfolge oder schwierige Situationen
mit Rückgriff auf die subjektiven Fühmngstheorien?
• Welche Strategien für das Führungshandeln ergeben sich daraus?
Hier setzen auch die eigenen Untersuchungen an: Tanja Kranz (2007) hat im
Rahmen einer bemfsvorbereitenden Qualifizierungsmaßnahme sehr umfassend
das subjektive Führungsverständnis 14 angehender Schulleiter/-innen unter¬
schiedlicher Schultypen herausgearbeitet. Die Ergebnisse sind schließlich aus¬
schlaggebend für die bereits eingangs erwähnte DFG-Studie für eine komplexe
Erfassung des Selbst- und Fremdverständnisses von „Führung" bei Schullei-
ter/-innen gewesen. Dabei wurde mit Hilfe der Struktur-Lege-Technik und des
Konstrukt-Interviews (König 2005) sowohl die Schulleitungssicht als auch die
Fremdsicht der Lehrer/-innen, Schüler/-innen, Eltern sowie der Schulaufsicht
zu den subjektiven Theorien von Schulleiterinnen und Schulleitern erhoben
(Bührmann/König/Kranz 2006).3 Die bislang vorliegenden Ergebnisse lassen
sich in zwei Thesen zusammenfassen:
(1) Die meisten (angehenden) Fuhrungspersonen besitzen zwar ein grobes Vor¬
verständnis davon, was Führung ist - in der Regel können sie ganz konkrete
Beispiele für gute und schlechte Fühmng aus eigener Erfahrung als Geführte/r
benennen. Sie verfügen jedoch über keine elaborierte und differenzierte sub¬
jektive Theorie von Führung, was schließlich dazu führt, dass sie ihr Handeln
in relativ geringem Umfang als Führungshandeln deuten. Sie sehen sich als
Lehrer/-innen oder Kollegen/-innen - und sie handeln eher auf der Basis des
Konstruktes „Kollegin" als explizit als Führungskraft.
(2) In nahezu allen Fällen liegt ein dichotomes Führungsverständnis vor: „Orga¬
nisation" versus „Kommunikation", „demokratisch und kooperativ" versus
„autoritär und machtorientiert", „Freiraum" versus „externe Steuerung" usw.
Dabei wird das eigene Handeln jeweils stärker einem dieser Pole zugeordnet:
• In der Dichotomie „Organisation" versus „Kommunikation" legen die
befragten Schulleiter/-innen ihren Schwerpunkt aufKommunikationbzw. Mit¬
arbeiterorientierung: „Führung ist zu 90 % sich um das Verhältnis mit und
zwischen den Kollegen zu kümmern.
"
So wird Fühmng häufig auch mit „sozi¬
aler Kompetenz" oder „Dialog" gleichgesetzt: ,pür mich steht der dialogi¬
sche Führungsstil im Mittelpunkt. Dass ich zwar notfalls auch Anweisungen
gebe, aber vorher aufjeden Fall dialogisch interagiert habe, dass ich also
wenigstens versucht habe, mich einer Lösung im Gespräch anzunähern, mit
der wir alle zufrieden sind". Organisation (z.B. Organisation des Stunden-
3 In der DFG-Studie wurden bisher pilothaft an zwei Schulen (Grundschule und Gym¬
nasium) insgesamt 15 Interviews geführt und ausgewertet.
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plans, Organisation von Vertretungen usw) wird demgegenüber eher als not¬
wendiges Übel, aber nicht als eigentliche Aufgabe gesehen Die soziale Aus-
nchtung im Fuhrungshandeln, wie beispielsweise Aufbau und Pflege einer
harmonischen und persönlichen Beziehung, wird schließlich als zentrale, z T
sogar als einzige Möglichkeit gesehen, fachliche bzw produktionszentnerte
Ziele zu verfolgen
• Bei der Dichotomie „kooperativ" versus „machtorientiert" sehen sich die
befragten Schulleiter/-innen (z B in Veranderungsprozessen) eher als Koor-
dmatoren/-innen oder Moderatoren/-innen, denn als Entscheider, sie versu¬
chen eher zu koordinieren als zu steuern
„
Wirführen im Konsens Immer
gemeinsam mit allen Beteiligten also, mit Kollegium, Schulervertretung,
Elternvertretern, Schultrager
"
Damit stehen sie jedoch im Gegensatz zur
externen Einschätzung Für Lehrer/-innen, Schuler/-innen, Eltern und Schu¬
laufsicht steht außer Frage, dass Schulleiter/-innen Entscheidungen treffen,
Interessen durchsetzen oder klare Positionen beziehen „Fuhrung bedeutet,
dass wirklichjemandsagt,Da geht es lang1' Also Leitung wahrnehmen und
auch entscheiden, irgendwann sagen so wird es gemacht "Dementsprechend
problematisiert das Umfeld viel deutlicher, dass sich Schulleiter/-innen im
Spannungsfeld zwischen „Funrungsverantwortung wahrnehmen" einerseits
und „sozialer Ausrichtung" andererseits bewegen und dann handeln müs¬
sen Besonders deutlich wird dies im Umgang mit Konflikten Wahrend die
Schulleiter/-innen ihre Parteilichkeit hier grundsätzlich eher als Ausnahme
darstellen und Fuhrungshandeln gleichsetzen mit einer neutralen Modera¬
tion zwischen den Konfliktparteien, erwartet die Fremdsicht andere Hand¬
lungen Die Fuhmngsperson soll jeweils deutlich Stellung beziehen und sich
hinter die Lehrerinnen und Lehrer stellen, die Interessen der Schuler/-innen
oder Eltern vertreten etc Alles andere wird als Fuhrungsschwache erlebt und
wahrgenommen
• Schulleiter/-innen erleben sich eher als abhangig von äußeren Vorgaben, denn
als eigenständige Gestalter „ Vom Schulgesetz her ist derFuhrungsanspruch
wirklich aufsehr, sehr enge Gleise gefuhrt Es ist sehr wenig, was der
Schulleiter selbst darf
"
Sie sehen ihre Aufgabe m der Umsetzung von Vor¬
gaben des Ministeriums oder der Schulaufsicht Oder sie sehen sich als Mitt¬
ler zwischen Gesetz bzw äußeren Vorgaben und der praktische Umsetzung
im eigenen System Häufig wird versucht, Lucken und Spielräume in den
Vorgaben aufzuspüren, um möglichst im Sinne des Kollegiums zu handeln
bzw zumindest die eigene solidarische Haltung mit dem Kollegium zu sig¬
nalisieren
Im Gmnde sind die hier angeführten Beispiele zugleich eine Bestätigung für
die handlungstheoretische Betrachtung von Fuhrung Schulleitermnen und
Schulleiter sehen sich vorwiegend als Kollegen, d h sie deuten ihr Handeln in
erster Linie unter dem Konstrukt „Kollege" Und entsprechend der hand-
lungstheoretischen Grundannahme, dass Menschen auf der Basis ihrer Deu¬
tung handeln, handeln sie auch als Kollegen, bemuhen sich um das Klima usw
Bei der Frage, wie sich Schulleitungshandeln „lernen" lasst, ergeben sich aller¬
dings bei einer handlungstheoretischen Betrachtung ganz andere Konsequen¬
zen als bei einer verhaltenstheoretischen Schulleitungsaus- bzw -Weiterbil¬
dung wäre weniger Qualifizierung im Sinne einer Einübung neuer Verhal¬
tensweisen, sondern Reflexion der eigenen subjektiven Theorie Um das Han-
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dein als Schulleiter/-in zu verändern, ist hiemach ein Verhaltenstraining wenig
geeignet, sondern es geht dämm, die eigene subjektive Theorie von Führung
zu klären, sie infrage zu stellen, Anstöße zur Veränderung subjektiver Theo¬
rien zu erhalten.
4. Führung als Steuerung komplexer sozialer Systeme
Es wird insgesamt deutlich, dass die Benennung von „Fühmngserfolg" immer
auch die Führungssituation - dieser Aspekt wird in der fuhrungstheoretischen
Diskussion in Ansätzen der „situativen Relativierung" behandelt - mit in den
Blick nehmen muss, wie beispielsweise die Organisationskultur und -struktur
(diese ist beispielsweise in einer Schule deutlich anders als bei einem Indus¬
trieunternehmen oder einer Familie), die Größe und Dynamik der Gmppe, die
konkret zu bewältigende Aufgabe etc. Allerdings greifen lineare und mono¬
kausale Modelle, die versuchen, Führungserfolg in Situationen aus einer ein¬
zelnen Ursache (bestimmten Eigenschaften, bestimmtes Verhalten der Füh¬
rungsperson oder den jeweiligen Gedanken und Empfindungen der handeln¬
den Person) zu erklären, zu kurz.
Damit ergibt sich ein viertes Erklärungsmodell, welches zur Klämng der Frage
„Was ist (gute) Führung?" zugrunde gelegt werden kann: die Systemtheorie.
Führung wird nicht isoliert als stabile Eigenschaft, auch nicht auf der Basis
des Reiz-Reaktions-Modells oder ausschließlich als Umsetzung subjektiverThe¬
orien verstanden, sondern als Steuerung eines komplexen sozialen Systems.
In der Managementforschung finden sich seit den 1960er Jahren zunehmend
Ansätze, die auf systemtheoretische Überlegungen zurückgreifen. DenAnstoß
gab das 1968 erschienene Buch von Hans Ulrich „Die Unternehmung als pro¬
duktives soziales System" (Ulrich 1968), in dem erstmals Management als
Gestaltung und Fühmng von Systemen verstanden wird. Weiterentwickelt wurde
dieses Konzept dann im so genannten St. Gallener Management-Ansatz ins¬
besondere durch Gilbert Probst (z.B. Ulrich/Probst 1995) und Fredmund Malik
(Malik 2000; 2003).
Allerdings liegt ein Problem dieser älteren systemtheoretischen Management¬
modelle darin, dass sie auf die Allgemeine Systemtheorie in der Tradition von
Bertalanffy bzw. die Soziologische Systemtheorie in der Tradition von Luh-
mann zurückgreifen, womit Führung Steuerung des Kommunikationssystems
wird und der Umgang mit Menschen als Thema von Fühmng außer Betracht
bleibt. Entsprechend reduziert sich für Malik Management auf die „Komple¬
xitätsbeherrschung" (Malik 2003, S. 169ff.) bzw. Gestaltung der „organisa-
tionalen Systemstrukturen": „Die Eingriffe in ein System müssen also immer
struktureller Art sein, wenn sie effektiv wirken sollen, und wer Erfahrung mit
solchen Aufgaben hat, weiß, dass unter , Struktur' in solchen Fällen nicht ein¬
fach das Organigramm zu verstehen ist, sondern dass das Gefüge der Denk¬
vorstellungen, der tragenden Verhaltensprinzipien ..., das Machtgefüge, das
Beziehungsnetz von Sympathie und Antipathie sowie das meistens hochkom¬
plexe Gefüge der materiellen und immateriellen Vor- und Nachteile wesentli¬
che Komponenten struktureller Natur sind" (Malik 2003, S. 175). Mit diesem
Blick auf die Strukturen (auf das „Kommunikationssystem" im Sinne Luh-
manns) wird jedoch ein gerade für die Führung in Schulen zentraler Aspekt
ausgeblendet: der Blick auf die einzelnen Personen.
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Ein anderes systemtheoretisches Erklärungsmodell, das die Aufmerksamkeit
sowohl auf die Strukturen und die Personen des sozialen Systems richtet,
ist die Personale Systemtheorie in der Tradition von Gregory Bateson (z.B.
Ruesch/Bateson 1995). Bateson hatte im Kontext von Forschungen zur
Kommunikation die Allgemeine Systemtheorie im Blick auf soziale Systeme
weiterentwickelt, indem er explizit die Personen als Teil des Systems auffasst.
Bekannt geworden ist dieses Modell dann insbesondere durch Watzlawicks
„Menschliche Kommunikation" (1969): Die „Axiome menschlicher Kom¬
munikation" sind im Grunde eine Zusammenfassung von Batesons Erklä¬
rungsmodell. Weitergeführt bzw. weiterentwickelt wurde dieses Modell dann
im Kontext der Systemischen Familientherapie (z.B. O'Connor/McDermott
2000) und der Systemischen Organisationsberatung (König/Volmer 2000;
König u.a. 2005).
Soziale Systeme sind danach durch folgende Merkmale gekennzeichnet:
• die relevanten Personen;
• ihre subjektiven Deutungen;
• soziale Regeln, die festlegen, was man tun soll, darf oder nicht tun darf;
• Regelkreise oder Interaktionsstrukturen, d.h. immer wiederkehrende Ver¬
haltensmuster;
• die materielle und soziale Umwelt;
• die bisherige Entwicklung des sozialen Systems.
Verdeutlichen lässt sich dies an dem Versuch einer Schulleiterin, im Rahmen
eines Modellversuchs ein neues Konzept für den Musikunterricht einzuführen.
Der Erfolg dieses Projektes hängt dann von verschiedenen Systemfaktoren ab
(vgl. Luchte 2005):
• Von den Personen, die den Erfolg maßgeblich beeinflussen können: die Schul¬
leiterin selbst, dann insbesondere der Projektleiter für dieses Projekt, die Kol¬
legen, aber auch der Auftraggeber (es handelt sich um ein extern geforder¬
tes Projekt), die Eltern, die Schulaufsicht und das Ministerium: Sie alle neh¬
men (mehr oder weniger stark) Einfluss auf das Projekt, können es behin¬
dern oder unterstützen.
• Von den subjektiven Deutungen der betreffenden Personen: die Kolleginnen
halten das Projekt für gut: „Das Projekt ist ein ganz toller Ansatz, Musik in
den Grundschulen wieder lebendig werden zu lassen ". Der Projektleiter ist
der Überzeugung, „ dass die Musik einen großen Beitragfür die Bildung von
Menschen leisten kann ". Aber es finden sich auch kritische Äußerungen etwa
aus der Schulaufsicht über den Projektleiter am Schluss des Projektes: „Den
Projektleiter erlebe ich im Moment eher als ausgebrannt. Die Begeisterung,
das zu machen, ist völlig weg.
"
• Von den sozialen Regeln: Dabei handelt es sich zum einen um offizielle
Regeln, z.B. zur Genehmigung von Modellversuchen, die Regelungen zwi¬
schen Schule, Schulaufsicht und Ministerium, aber auch die Regelungen zur
Teilnahme an den jeweiligen Fortbildungen für Lehrer/-innen usw. Daneben
stellten sich jedoch auch ,geheime' Regeln heraus, z.B. die (nicht bewusst
kommunizierte, aber nichts desto weniger geltende) Regel, dass das Projekt
möglichst umfangreich in der Presse dargestellt werden sollte.
• die Regelkreise: So entstand z.B. im Laufe der Zeit ein hinderlicher Regel¬
kreis dergestalt, dass Termine zwischen Projektleiter und Auftraggeber
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immer wieder verschoben wurden - was schließlich den Erfolg des Projek¬
tes deutlich negativ beeinflusste.
• Die materielle und soziale Systemumwelt, wozu ebenso die vorhandenen
finanziellen und räumlichen Ressourcen zählten wie die geltenden Gesetze,
Erlasse etc.
• Schließlich die Entwicklung, wobei sich im Groben zwischen einer sehr erfolg¬
reichen ersten Phase und einer zweiten Phase unterscheiden lässt, in der das
Projekt allmählich versandete.
Doch was bedeutet dies für Führung in der Schule? Fühmng bedeutet dann,
die Verantwortung für die Steuemng eines sozialen Systems (eines Teams, einer
Abteilung, eines Kollegiums etc.) zu übernehmen und entsprechende Maß¬
nahmen zu ergreifen. D.h. im Einzelnen,
• zu erkennen, welche Faktoren des sozialen Systems die gegenwärtige Situ¬
ation beeinflussen;
• Möglichkeiten zu entwickeln, zu planen und durchzuführen, um Verände¬
rungen des sozialen Systems anzustoßen.
Auch dieses Modell findet sich sowohl bei der Selbstsicht der Schulleiter/-innen
als auch der Fremdsicht, wenn beispielsweise von dem Balanceakt zwischen
dem Einzelnen unddem Gesamten" als zentrales Merkmal von Führung gespro¬
chen wird. Im Blick auf „Fühmng lernen" ergibt sich damit die Konsequenz,
dass Fühmngspersonen eine sog. personale Systemkompetenz (König/Volmer
2005) erwerben müssen, d.h. die Fähigkeit, erfolgreich in sozialen Systemen
zu handeln, die Chancen und Risiken in sozialen Systemen zu erkennen, Ver¬
änderungen und Entwicklungen in sozialen Systemen vorzunehmen etc.
5. Führung lernen
Es ist deutlich geworden, dass es sich bei „Führung lernen" um einen kom¬
plexen Entwicklungs- und Lernprozess handelt, der eben mehr umfasst als die
Vermittlung von theoretischem Wissen über Führung, die Analyse der eigenen
Führungseigenschaften oder das isolierte Einüben und Trainieren bestimmten
FührungsVerhaltens. So beschreiben auch alle befragten Schulleiter/-innen in
unseren Untersuchungen „Führung lernen" als „ langen, praxisnahen und vor
allem individuellen Prozess ": „Das hat sich auch im Laufe der Zeit verändert,
weil ich mit den Erfahrungen gewachsen bin. ... Man hat z.B. mal ähnliche
Situationen gehabt, da bist du aufdiese eine Art und Weise nicht so gut gefah¬
ren, dann habe ich eben dabei gelernt und profitiere jetzt von diesen Erfah¬
rungen, die ich gemacht habe, indem ich mich nun anders verhalte.
"
AufBasis
der hier vorgenommenen anthropologischen Betrachtung ergeben sich drei zen¬
trale Ansatzpunkte, die miteinander zu kombinieren sind:
(1) Einüben von Methoden
Dies ist der klassische Ansatzpunkt von verhaltensorientierten Qualifizie¬
rungsmaßnahmen: Die (angehenden) Führungskräfte lernen grundlegendes Wis¬
sen und methodisches Handwerkszeug, um sich besser und anders in Füh¬
rungssituationen verhalten zu können. Im Gegensatz zu den in der Manage¬
mentliteratur vorherrschenden Führungstechniken, die eher auf Organisation,
Steuerung und das Treffen machtorientierter Entscheidungen zielen (z.B. Bud-
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getierung, Delegation, Zielvereinbarung und -Verfolgung; siehe z.B. Walter
2005) sind aus Sicht der Schulleiter/-innen in erster Linie Qualifizierungen zum
Erwerb sozialer Kompetenzen für das eigene Führungshandeln notwendig: Im
Mittelpunkt stehen hier - dies wurde in Kap. 3 deutlich - Techniken der Kom¬
munikation und Mitarbeiterorientierang, der Integration und Förderung sowie
der Kooperation und Vermittlung (z.B. Moderationstechniken, Konsensverfah¬
ren für die Entscheidungsfindung, Teamentwicklung). Solche Methoden, z.B.
für den Umgang mit Konfliktsituationen im Kollegium, lassen sich zum einen
im Rahmen von (kognitiven) Verhaltenstrainings einüben, indem z.B.
• in einer Orientierungsphase zunächst allgemein in das Thema eingeführt wird,
die Erwartungen derTeilnehmer/-innen abgeklärt werden und schließlich das
Ziel („konkrete Methoden kennen lernen, um Konflikte im Kollegium zu
lösen") festgelegt wird.
• in einer Klärungsphase eine konkrete Problemsituation herausgegriffen wird
und diese im Rollenspiel dargestellt wird (Der betreffende Teilnehmer über¬
nimmt hier die Rolle seines Konfliktpartners, um sich in diesen hinein zu
versetzen.), anschließend reflektiert wird (Wie ging es den Spielern, was haben
die anderen beobachtet?), ggf. durch einen Theorie-Input seitens der Leitung
ergänzt wird (z.B. Regelkreise in Konflikten), um schließlich konkrete Mög¬
lichkeiten zur Lösung des Konflikts zu sammeln.
• in einerVeränderungsphase ein „Lösungsspiel" durchgeführt wird (Der betrof¬
fene Teilnehmer spielt sich nun selbst.) und wiederum reflektiert bzw. aus¬
gewertet wird: Wie ging es den Spielern? Wie passt das Verhalten zu mir?
• in einer Abschlussphase ein konkreter Handlungsplan für die Konfliktsitua¬
tion entwickelt wird, um so den Transfer in den beruflichen Alltag zu ermög¬
lichen.
Zum anderen kann Coaching - verstanden als eine zeitlich begrenzte indivi¬
duelle Beratung, die schwerpunktmäßig im Bereich der Arbeitswelt, prozess-
und organisationsbezogen arbeitet (König/Volmer 2003, S. 9ff.; vgl. auch Manz
2007, S. 21) - eine sinnvolle Unterstützung sein, neue Methoden (z.B. im
Umgang mit Konflikten) einzuüben und in das alltägliche Fühmngshandeln
zu integrieren: Der Coach agiert als Trainer, der fachliches Wissen und Kön¬
nen verständlich vermittelt (z.B. Metakommunikation), seine Anwendung trai¬
niert und die Umsetzung im Alltag begleitet und einen Reflexionsprozess über
das eigene Handeln initiiert: „ Wichtig ist, dass da ein Reflexionsprozess in Gang
getreten wird... Dass ich mich z.B. selber hinterfrage, wenn ich ein Gespräch
hatte, hast du das gut gemacht?
"
(2) Klärung und Weiterentwicklung der eigenen subjektiven Theorie
Anhand der konkreten Beispiele wird bereits deutlich, dass es sich nicht nur
um reine Qualifizierung handelt, d.h. verhaltenstheoretisches Einüben neuer
Verhaltensweisen, sondern - im handlungstheoretischen Verständnis - immer
auch um die Reflexion der eigenen subjektiven Theorie, die das Handeln
bestimmt: Erst wenn das eigene Führungsverständnis reflektiert' bewusst ist,
kann die Fühmngsperson ,Führung' mit (neuen) Inhalten denken und in eige¬
nes (selbstbewusstes) Führungshandeln umsetzen. Führungskräfteweiterbil¬
dung bedeutet dann - neben dem Einüben von Methoden - die Unterstützung
bei der Bewusstwerdung, Überprüfung und Veränderung der eigenen subjek-
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tiven Theorien Auch hierfür gibt es wiedemm unterschiedliche Möglichkei¬
ten
Im Rahmen eines Weiterbüdungsseminars
• lernen die (angehenden) Fühmngspersonen unterschiedliche Fuhrungsthe-
onen und die damit verbundenen Fuhrungsverstandnisse kennen,
• reflektieren anschließend ihre eigene subjektive Theone zu Fuhrung Wel¬
ches Verständnis von Fuhrung habe ich selbst1? Welche Ziele verfolge ich mit
„Fühmng"7 In welchen Handlungen zeigt sich dies"? etc
• diskutieren diese mit den anderenTeilnehmenden Was sind Gemeinsamkeiten
und Unterschiede7 Welche Möglichkeiten und Probleme ergeben sich auf
Basis des jeweiligen Fuhrungsverstandnisses7 etc
• und ziehen schließlich ein personliches Fazit Im Blick aufweiche Aspekte
werde ich mein Fuhrungsverstandnis beibehalten9 Wo nehme ich Verände¬
rungen vor9 etc
Einbezogen werden sollte hier auch das Erfahrungswissen der Teilnehmenden,
denn alle haben in der Regel - dies ein Ergebnis aus unseren Untersuchungen
- bereits Erfahrungen mit guterbzw schlechter Fuhrung gemacht und ihre eigene
subjektive Theone in Anlehnung bzw Abgrenzung von gut bzw schlecht bewer¬
teten Vorgesetzten entwickelt
Weitere Möglichkeiten sind Coaching und Mentonng
Im Rahmen eines Coachings visuahsiert die Fuhrungsperson ihre eigene sub¬
jektive Theone zu „Fuhrung" aufein großes Plakat bzw aufKarten Der Coach
er- und hinterfragt dabei gezielt die einzelnen Konstrukte zu Führung, die sub¬
jektiven Ziele, Erklamngen und Strategien Im Rahmen eines Mentonngpro-
grammes (z B Reichelt 2006) gibt eine erfahrene Fuhrungsperson (Mentor/
-in) der neuen oder angehenden Fuhmngsperson (Mentee) unmittelbare Ein¬
blicke in das eigene Fuhrungshandeln und den damit verknüpften Sichtweisen
und Einstellungen zum Thema „Fühmng" Genau dies führt bei der Mentee zu
einer Auseinandersetzung mit den eigenen subjektiven Theonen
Schließlich hilft auch der (moderierte) kollegiale Austausch in Netzwerken,
immer auch wieder die eigene subjektive Fuhrungstheone anhand konkreter
Anlasse und Fragestellungen (z B Wie gehe ich mit unmotivierten Mitarbei¬
tenden um9 Was tue ich bei Alkoholmissbrauch1? Wie verhindere ich, dass ich
selbst aufgrund der Belastungen ausbrenne'?) zu reflektieren und durch die
konstruktive Auseinandersetzung mit anderen Meinungen und Sichtweisen wei¬
ter zu entwickeln4
(3) Erwerb von Systemkompetenz
Systemkompetenz bedeutet „die Fähigkeit, Chancen und Risiken in sozialen
Systemen zu erkennen, die Fähigkeit, Freiraume in sozialen Systemen erfolg¬
reich zu nutzen, die Fähigkeit, soziale Systeme zu verändern" (Komg/Volmer
4 Eine gute Möglichkeit zu solch einer Vernetzung und dem Austausch mit anderen
Fuhrungskraften aus dem pädagogischen Bereich bietet z B die neu geschaffene
Internerplattform Net Paed des Berufsverbandes (vgl auch Buhrmann/Kil 2007)
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2005, S. 215). Im Alltag wird Systemkompetenz weniger durch gezielte Qua-
lifizierungs- oder Bildungsmaßnahmen gelernt, sondern primär durch prakti¬
sche Erfahrungen erworben: Eine neue Führungskraft: lernt durch intuitives
Beobachten und das Erleben im neuen System womit sie Erfolg hat, aber auch
wo sie aneckt, auf Widerstand stößt und was sie beachten muss. Neben ent¬
sprechendem Wissen über systemische Zusammenhänge (z.B. was Regelkreise
sind und welcheAuswirkungen sie aufdas Verhalten in sozialen Systemen haben)
und der Beherrschung von Methoden (z.B. Lösungen 2. Ordnung oder Meta-
kommunikation zur Veränderung von Regelkreisen) ist hier insbesondere eine
bestimmte Einstellung notwendig wie z.B. Sensibilität für das soziale System
oder die Bereitschaft, tatsächlich die Verantwortung für die Steuemng des sozi¬
alen Systems zu übernehmen oder - bezogen auf das Beispiel der Regelkreise
- tatsächlich etwas anderes zu tun.
Entscheidend sind letztlich - dies betonen auch immer wieder die befragten
Schulleiter/innen - die Erfahrungen, die im realen Handeln in sozialen Syste¬
men gesammelt werden, sowie das Reflektieren dieses Handelns: das bewuss-
te Wahrnehmen von Besonderheiten im jeweiligen sozialen System, das Ler¬
nen neuer sozialer Regeln, aber auch das Klären verdeckter Erfahrungen oder
das Reflektieren von Regelkreisen. Das deutet daraufhin, dass die Kombina¬
tion von realer Erfahrung und Reflexion dieser Erfahmng z.B. im Rahmen von
Mentoring oder Coaching den aussichtsreichsten Ansatz zur Vermittlung von
Systemkompetenz darstellt: Coaching knüpft dabei zum einen an die realen
Erfahrungen des Coachee in seinen sozialen Systemen an, zum anderen bietet
es die Möglichkeit, sich diese Erfahrungen und damit auch Probleme beim
Umgang in sozialen Systemen bewusst zu machen bzw. von außen Hinweise
zu erhalten.
Führen lernen ist somit gmndsätzlich mehr als das Kennen lernen von Füh¬
rungsmodellen. Es ist sicherlich auch der Erwerb von Wissen und das Ein¬
üben von Methoden (z.B. eines Zielvereinbarungsgesprächs). Es ist aber letzt¬
lich immer auch die Reflexion des eigenen zugmnde liegenden Menschenbil¬
des und die Umsetzung dieses Menschenbildes in komplexen sozialen Syste¬
men.
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